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FORSCHUNG
Zusammenfassung: In den letzten Jahren hat sich die betriebswirtschaftliche Forschung ver-
stärkt mit der Gestaltung sog. Regelungssysteme zur Kontrolle dyadischer Austauschprozesse be-
IDVVW:HVHQWOLFKH(OHPHQWHHLQHV5HJHOXQJVV\VWHPVVLQG9HUWUlJHEH]LHKXQJVVSH]L¿VFKH,QYHV-
titionen, Normen sowie Vertrauen. Die Kombination einzelner Regelungsmechanismen in einem
zusammenhängenden System wird auch als „Plural Form Governance“ bezeichnet.
$XV0DQDJHPHQWVLFKWLVWIUDJOLFKZHOFKHQ(LQÀXVVHLQ]HOQH5HJHOXQJVPHFKDQLVPHQDXI(U-
folgsgrößen, in vertikalen Dyaden bspw. Kundenzufriedenheit und –commitment, ausüben.
Die regressionsanalytischen Ergebnisse der vorliegenden Studie aus dem Business-to-Busi-
ness-Bereich (n = 297) weisen auf einen hohen Erklärungsbeitrag der Regelungsstruktur hin. Sie
erlauben zudem, die relative Bedeutung der einzelnen Regelungsmechanismen zu verstehen.
Im Gegensatz zu früheren Studien unterscheidet dieser Beitrag dabei explizit zwischen
Normen, die Wertschöpfung regeln, sowie Normen, die Werteinforderung regeln. Zudem
werden zwei Arten von Geschäftsbeziehungen unterschieden, Key-Account-Dyaden und
Nicht-Key-Account-Dyaden.
Schlüsselwörter: Governance · Normen · Verträge · Vertrauen · Key Account Management
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1 Einleitung
Aufgrund ihrer hohen Bedeutung in praxi haben sich Marketingwissenschaftler in den
letzten Jahren intensiv mit verschiedenen Aspekten nicht-marktlicher vertikaler Koope-
rationsformen befasst. Das theoretische Konstrukt „governance mechanism“ nimmt in
vielen dieser Beiträge zum Management vertikaler Geschäftsbeziehung einen wesent-
lichen Platz ein (vgl. Heide 1994, S.18). Dieses hohe Maß an Forschungsinteresse für
Regelungsmechanismen kann durch die Geschäftsbeziehungen inhärente Notwendigkeit
zur Ausschaltung der Opportunismusgefahr begründet werden (vgl. Jap/Ganesan 2000,
S.228).
Eine zentrale Frage, die sich dem betrieblichen Kundenmanagement vor diesem Hin-
tergrund stellt, ist jene nach der relativen Bedeutung einzelner Regelungsmechanismen
für den Beziehungserfolg. Die Herausforderung liegt in der Vielzahl alternativer Rege-
lungsmechanismen, die in der Praxis simultan eingesetzt werden (vgl. Bradach/Eccles
1989, S.100). Ein solches komplexes Regelungssystem, das mehrere individuelle Rege-
lungsmechanismen umfasst, wird in der Literatur als „plural form governance structure“
bezeichnet: „Different control mechanisms serve as building blocks for complex structures
of governance that combine elements of markets, hierarchies, and relational exchange in
complementary, supplementary, or alternative ways.“ (Cannon/Achrol/Gundlach 2000,
S.180).
Als wesentliche Bestandteile eines Regelungssystems in vertikalen Geschäftsbezie-
hungen betrachten bisherige Beiträge formelle Verträge (z.B. Cannon/Achrol/Gundlach
2000, Lusch/Brown 1996, Stinchcombe 1985), soziale Normen (z.B. Dant/Schul 1992,
Heide/John 1992, Pilling/Crosby/JacksonXQGEH]LHKXQJVVSH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQ
(z.B. Gundlach/Achrol/Mentzer 1995, Jap/Ganesan 2000). Bestimmte Autoren interpre-
tieren Vertrauen als weitere Komponente der Governance (z.B. Doney/Cannon 1997).
Empirische Ergebnisse zum Zusammenspiel dieser Regelegungsmechanismen liegen
bislang nur in geringem Umfang vor. Während Lusch/Brown (1996) das Zusammenspiel
von Verträgen und normbasiertem Verhalten untersuchen, setzen sich Cannon/Achrol/
Gundlach  PLW GHU )UDJH DXVHLQDQGHU ZHOFKHQ (LQÀXVV GLH .RPELQDWLRQ YRQ
Verträgen und Normen auf den Erfolg einer Geschäftsbeziehung ausübt. Die detaillier-




Das Ziel in vorliegendem Artikel ist es, das Wissen um das Zusammenspiel der Rege-
OXQJVPHFKDQLVPHQ9HUWUDJ1RUPHQXQGVSH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQVRZLHGHV9HUWUDXHQV-
konstrukts zu vertiefen. Der Beitrag erweitert bisherige Forschungsarbeiten insbesondere
in dreierlei Hinsicht. Zum einen greift er die in der Relational-Contracting-Literatur bereits
getroffene (vgl. Kaufmann 1987), in der oben referierten Literatur aber noch nicht berück-
sichtigte Unterscheidung von Normen in „norms that help create value“ (Wertschöpfungs-
normen) und „norms that control value-claiming behavior“ (Werteinforderungsnormen)
auf indem in der empirischen Studie zwischen diesen beiden Konstrukten unterschieden
wird. Zweitens bezieht er zusätzlich zu den drei wesentlichen Regelungsmechanismen
der Governance-Literatur die unabhängige Variable Vertrauen, die oftmals als Alternative
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zu Kontrolle durch Regelungsmechanismen betrachtet wird, mit in die Betrachtung ein.
Schließlich löst er die bislang undifferenzierte Betrachtung von Geschäftsbeziehungen
auf und analysiert das Zusammenspiel der fokalen Regelungsmechanismen für zwei
Typen vertikaler Geschäftsbeziehungen: Erstens Geschäftsbeziehungen, in denen der
.XQGHRI¿]LHOO.H\$FFRXQW6WDWXVKDW]ZHLWHQV*HVFKlIWVEH]LHKXQJHQ LQGHQHQGHU
Kunde einen solchen Status nicht hat. Das Ziel ist es, differenzierte Ergebnisse hinsicht-
lich der Gestaltung und Erfolgswirkung pluraler Regelungssysteme zu gewinnen, als bis-
lang vorliegen. Als Erfolgsvariablen werden zwei wesentliche Zielgrößen des vertikalen
Marketings, die Kundenzufriedenheit sowie das Kundencommitment zu der Geschäfts-
beziehung, herangezogen.
Der Artikel ist wie folgt aufgebaut: Zunächst werden Kundenzufriedenheit und -
commitment als zentrale Ergebnisvariablen dyadischer Geschäftsbeziehungen knapp
beschrieben. Anschließend werden die fokalen Regelungsmechanismen, d.h. Verträge,
1RUPHQXQGVSH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQVRZLHGDV9HUWUDXHQVNRQVWUXNWHUOlXWHUWXQGP|J-
liche Zusammenhänge mit den Ergebnisgrößen diskutiert. Im nächsten Schritt wird das
Design der empirischen Studie vorgestellt. Darauf aufbauend können dann die Ergebnisse
präsentiert werden. Der Beitrag endet mit einer Diskussion der gewonnenen Einsichten.
2 Theoretische Grundlagen
2.1  Kundenzufriedenheit und –commitment als Indikatoren der Beziehungsqualität
Die Gewinnung empirischer Ergebnisse über die Ausgestaltung pluraler Regelungssys-
teme in der Praxis wäre zunächst rein deskriptiv. Um Aussagen über ihre Bedeutung
für die Erreichung bestimmter Managementziele treffen zu können ist es hilfreich, die
betrachteten Konstrukte in Verbindung zu im vertikalen Marketing relevanten Zielgrößen
zu setzen. Da wir hier auf die Gestaltung langfristiger Austauschprozesse fokussieren,
bietet sich die Literatur zum Beziehungsmarketing an. Das Beziehungsmarketing befasst
sich mit dem Management kundengerichteter Geschäftsbeziehungen (Diller 1995, S.4f.).
Es unterscheidet sich von dem klassischen, transaktionsorientierten Marketingansatz
durch die Fokussierung auf kundengerichtete (anstatt marktgerichtete) Zwischenziele.
So treten Variablen der Beziehungsqualität an die Stelle von Marktanteil oder Image.
Beiden Konzepten gemein ist die Ausrichtung aller Aktivitäten am ökonomischen Erfolg
als Oberziel. Die Beziehungsqualität ist ein abstrakter Begriff, der die Güte der Zusam-
menarbeit zweier Geschäftspartner (über verschiedene Ebenen der Beziehung hinweg)
erfasst. Die Operationalisierung erfolgt in der Literatur verbreitet über zwei zentrale
Konstrukte: Zufriedenheit und Commitment (vgl. u.a. Bejou/Wray/Ingram 1996, Werner
1997, Garbarino/Johnson 1999, Hennig-Thurau 2000, Klee 2000).
Zufriedenheitsurteile drücken aus, wie positiv oder negativ ein Individuum einen Sach-
verhalt, der in der Vergangenheit liegt, interpretiert (vgl. Day 1984). Aufgrund des spe-
]L¿VFKHQ&KDUDNWHUVYRQ*HVFKlIWVEH]LHKXQJHQEH]LHKHQVLFK=XIULHGHQKHLWVXUWHLOHKLHU
nicht auf die einzelne Transaktion. Der Urteilende muss vielmehr Informationen integrie-
ren, die einerseits die verschiedenen Ebenen einer Geschäftsbeziehung (vgl. z.B. Diller/
Kusterer 1988, S.214) umfassen und die sich andererseits auf unterschiedliche Aspekte,
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wie etwa Potentiale, Prozesse und Ergebnisse (vgl. z.B. Donabedian 1980), beziehen. Es
PVVHQ]DKOUHLFKHWHLOVJHJHQOlX¿JH(UIDKUXQJHQLQHLQHPNRPSOH[HQ3UR]HVV]XHLQHP
übergreifenden Zufriedenheitsurteil verarbeitet werden (vgl. Homburg/Rudolph 1997).
Aus empirischen Studien (vgl. z.B. Homburg et al. 2002, S.14f., Leuthesser/Kohli 1995,
S.227f.) wissen wir, dass das Interaktionsverhalten eines Anbieters stark zu der Erklärung
von Kundenzufriedenheit beiträgt.
‚Relationship Commitment‘ wird überwiegend als Einstellung aufgefaßt: Morgan und
Hunt6GH¿QLHUHQGDV.RQVWUXNWHQWVSUHFKHQGDOVÄ«DQH[FKDQJHSDUWQHU
believing that an ongoing relationship with another is so important as to warrant maximum
efforts at maintaining it; that is, the committed party believes the relationship is worth
ZRUNLQJRQWRHQVXUHWKDWLWHQGXUHVLQGH¿QLWHO\³&RPPLWPHQWGUFNWDOVRHLQH:HUWKDO-
tung aus. Kunden, die in hohem Maße Commitment zeigen, messen der entsprechenden
Geschäftsbeziehung einen hohen Wert bei. Diese Wertschätzung bildet die Grundlage
für eine Stabilisierung und Bindung des Kunden an den Anbieter. Diller/Kusterer (1988,
6VSUHFKHQGDKHUDXFKYRQÄLQQHUHU9HUSÀLFKWXQJ³JHJHQEHUGHP*HVFKlIWVSDUW-
ner. „Sie fördert die Toleranz gegenüber und die Treue zum Geschäftspartner und erhöht
damit eine der Austrittsbarrieren von Geschäftsbeziehungen“.
 9HUWUlJH1RUPHQVSH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQXQG9HUWUDXHQ
2.2.1  Verträge
Schriftliche Verträge sind formalisierte übereinstimmende Willenserklärungen zweier
Parteien in einem Austauschgeschäft. Sie haben im Wirtschaftsleben eine lange Tradition.
Jedoch sind zum einen ihre Wirksamkeit und zum anderen ihre Relevanz in realen Trans-
aktionen umstritten. Die klassische Schule geht davon aus, dass die beteiligten Akteure
erstens alle relevanten Aspekte einer Transaktion in die Zukunft zu projizieren vermögen,
zweitens in der Lage sind, vollständige schriftliche Verträge zu formulieren, und drittens
daran interessiert sind, die getroffenen Absprachen auch einzuhalten. Dabei fokussiert
das klassische Vertragsrecht stets auf „diskrete“ Einzeltransaktionen, die als statisch und
voneinander unabhängig betrachtet werden (vgl. Gundlach/Murphy 1993, S.38).
Diese Vertragssicht wird von Wissenschaftlern seit Langem in Frage gestellt. So beob-
achtete Llewellyn bereits 1931 (S.737):
(Contracts are) a framework highly adjustable, a framework which almost never
accurately indicates real working relations, but which affords a rough indication
around which relations vary, an occasional guide in case of doubt, and a norm of
ultimate appeal when relations cease in fact to work.
Macauley (1963) fundierte diese kritische Haltung mit einer explorativen Studie, in der er
zu dem Schluss kam, dass Verträge in praxi KlX¿JZHGHUYROOVWlQGLJHQQRFKELQGHQGHQ
&KDUDNWHUEHVLW]HQXQGGDVVGLH/|VXQJYRQ.RQÀLNWHQPLW.XQGHQQXULQGHQVHOWHQVWHQ
Fällen durch ordentliche Gerichte erfolgt. Der drohende Zeitverlust auf dem formaljuris-
tischen Weg sowie die unvermeidbaren negativen Konsequenzen für die entsprechende
Geschäftsbeziehung waren dabei zwei der meistgenannten Gründe. Neuere Studien (z.B.
Frazier/Summers 1984, Palay 1985) stützen diesen Eindruck.
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Aufgrund der Unzulänglichkeiten der klassischen Vertragslehre haben sich zwei alter-
native Schulen entwickelt: Während der neoklassische Ansatz (Williamson 1991) z.B.
durch die Einführung von Konzepten wie „guter Wille“ oder „faires Geschäftsgebaren“
(vgl. Uniform Commercial Code GLH5LJLGLWlWGHUNODVVLVFKHQ3HUVSHNWLYHDXÀ|VW
beruht das relationale Vertragsrecht (Macneil 1980) auf dem Normenprinzip. Dies bedeu-
tet, dass eine Übereinkunft zwischen zwei Vertragsparteien einen expliziten (schrift-
lichen) und einen impliziten (normenhaften) Teil umfasst (vgl. Palay 1984, S.285f.). In
dem schriftlichen Teil werden oftmals nicht etwa detaillierte Handlungspläne formuliert,
sondern vielmehr lediglich Ziele aufgestellt (vgl. Milgrom/Roberts 1992, S.131).
Schriftliche Verträge verursachen für Anbieter und Kunden einmalige Anbahnungs-
kosten und haben, weil durch sie die Gegenwart in die Zukunft projiziert wird, zumindest
eine bestimmte Signalwirkung gegenüber dem Geschäftspartner. Aus Kundensicht stellen
sie eine Festlegung des Anbieters auf bestimmte Handlungsweisen dar. Zumindest aus
Sicht der klassischen Vertragslehre reduziert sich somit das für den Kunden mit jeder
Transaktion verbundene Risiko. Interpretiert man Risikoreduktion als intangible Dimen-
sion des Kundennutzens, so lässt sich folgende Hypothese formulieren:
1a: Die Zufriedenheit eines Kunden mit einer Geschäftsbeziehung wird von der Existenz
IRUPHOOHU9HUWUlJHSRVLWLYEHHLQÀXVVW
In der Beziehungsmarketingliteratur werden zudem verschiedene Formen des Kunden-
commitments unterschieden. Eine Hypothese ist, dass Verträge Kundencommitment
fördern können, weil sie dem Kunden letztlich eine Festlegung auf bestimmte künftige
Transaktionen abverlangen (Plinke 1997). Bereits das Abschließen eines Vertrages erfor-
dert Nachdenken darüber, ob und zu welchen Konditionen künftige Transaktionen mit
einem Anbieter in Betracht gezogen werden. Der Vertrag als Willenserklärung ist das
Ergebnis eines kognitiven Prozesses, der eine Bewertung des Anbieters, ein Abwägen der
Vor- und Nachteile künftiger Transaktionen also, bedingt. Antizipiert ein Kunde Bezie-
hungsgerechtigkeit, ist eine der wesentlichen Voraussetzungen für Kundencommitment
erfüllt (Söllner 1993). Wir formulieren daher:
1b: Das Commitment eines Kunden wird von Existenz formeller Verträge positiv
EHHLQÀXVVW
2.2.2  Normen
In der Sicht des relationalen Vertragsrechts werden schriftliche Verträge immer durch
1RUPHQHUJlQ]W'LH/LWHUDWXUGH¿QLHUW1RUPHQDOV(UZDUWXQJHQDQGDV9HUKDOWHQDQGH-
rer Personen in einem bestimmten Handlungsrahmen (vgl. Heide/John 1992, S.34) oder
als Richtlinien für angemessenes Verhalten (vgl. Scanzoni 1979, S.68). Allgemein erfül-
len sie damit die Funktion von Referenz- oder Ankergrößen, die die Verhaltensweisen
YRQ$NWHXUHQLP5DKPHQYRQ7UDQVDNWLRQHQEHHLQÀXVVHQ'LHLQKDOWOLFKH$XVJHVWDOWXQJ
einer Norm in einer Dyade erlaubt es, Transaktionen als diskrete (d.h. anonyme, kurz-
fristig orientierte) oder relationale (d.h. langfristig ausgerichtete, komplexe) Tauschakte
einzustufen (Kaufmann/Dant 1992).
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Das wohl differenzierteste Normenschema bietet die Relational Contracting Theory
(Macneil 1978, 1980, 1981). Problematisch ist dabei jedoch, dass die Marketinglitera-
WXU GLH VLFK KlX¿J DXIMacneils Theorie stützt, seine Gliederung nicht aufrechterhal-
ten hat. Vielmehr werden die Normen Macneils selektiv und fragmentarisch verwendet
(Ivens 2002, Ivens/Blois 2004). Das Vorgehen vieler Autoren (bspw. Heide/John 1992,
Lusch/Brown 1996, Jap/Ganesan 2001) aus den insgesamt zehn von MacneilGH¿QLHUWHQ
Normen einige wenige für ihre empirischen Studien auszuwählen ist grundsätzlich ver-
ständlich. Eine ausführliche Abfrage aller Normen in Form von Multi-Item-Skalen würde
rasch den befragten Personen zumutbaren Rahmen sprengen. Allerdings begründen die
Autoren ihre Auswahl i.d.R. nicht oder nur mit dem jeweils unbelegten Verweis auf die
herausragende Relevanz der von ihnen selektierten Normen.
:HLWJHKHQGXQEHDFKWHWEOLHEELVODQJKLQJHJHQHLQH1RUPNODVVL¿]LHUXQJKaufmanns
(1987). Er nimmt das von Lax/Sebenius (1986) als „Negotiator’s Dilemma“ bezeichnete
Optimierungsproblem in Verhandlungssituationen, einerseits durch offene Kommu-
nikation und kooperatives Problemlösungsverhalten größeren Wert für beide Parteien
VFK|SIHQ]XN|QQHQDQGHUHUVHLWVDEHU]XU%HHLQÀXVVXQJGHU:DKUQHKPXQJGHV9HUKDQG-
lungsspielraumes durch den Gegenüber zurückhaltend und opportunistisch kommuni-
zieren zu müssen, als Ausgangspunkt seiner Überlegungen. Kaufmann argumentiert, die
Furcht eines Akteurs, der andere Akteur könne seine Offenheit ausnutzen, führe in vielen
)lOOHQ]XLQHI¿]LHQWHQ9HUKDQGOXQJVHUJHEQLVVHQ'LH*HIDKUVROFKHU,QHI¿]LHQ]HQKlQJW
seiner Ansicht nach davon ab, inwiefern sich in einer Dyade eher diskrete oder eher rela-
tionale Normen etabliert haben.
Kaufmann unterscheidet zwei Arten von Normen: Der erste Normtyp trägt dazu bei,
den Nutzen des Austauschprozesses für die Partner zu erhöhen. Solche Normen bezeich-
net er als „norms that help create value“ (S.77). Diese Normen ermutigen die Akteure
dazu, auf Wertschöpfung ausgerichtete Verhandlungsweisen an den Tag zu legen und
somit auf eine „Vergrößerung des gemeinsamen Kuchens“ abzuzielen. Kaumann nennt
als Beispiele Solidarität, Flexibilität und Rollenintegrität. Andere Normen hingegen die-
nen Kaufmann zufolge dazu, den Werteinforderungsprozess zu steuern. Hier spricht er
von „norms that control value-claiming behavior“ (S.78) und postuliert, sie trügen dazu
bei, „opportunistic, value-claiming behavior“ zu unterdrücken. Der Umgang mit Macht
VRZLHGDV.RQÀLNWO|VXQJVYHUKDOWHQHLQHV$NWHXUVVLQG%HLVSLHOHKLHUIU
Die Unterscheidung Kaufmanns ist insofern interessant und von praktischer Rele-
vanz, als über den engen Fokus der Verhandlungsforschung hinaus Wertschöpfung und
:HUWHLQIRUGHUXQJ LQ OHW]WHU=HLW ]XQHKPHQG$XIPHUNVDPNHLW HUIDKUHQ6R LGHQWL¿]LHUW
Ghemawat (1991) Wertschöpfung und Werteinforderung als die beiden grundlegenden
strategischen Prozesse einer Unternehmung. Porter (1996) kritisiert die in der Strate-
gieliteratur seines Erachtens einseitige Fokussierung vieler Forscher und Manager auf
)UDJHQGHURSHUDWLYHQ(I¿]LHQ]]%LP/HDQ0DQDJHPHQWEHLP2XWVRXUFLQJRGHULP
Benchmarking). Er verweist auf Wertschöpfung als gleichbedeutende Kehrseite der „stra-
tegischen Medaille“. Ähnlich lautet die argumentative Linie, mit welcher Ghosh and John
(1999) Unternehmen vorschlagen, eine „Governance Value Analysis“ vorzunehmen. Sie
verlangen die bisherige (im Transaktionskostenansatz vorherrschende) Fokussierung auf
(I¿]LHQ]DVSHNWHLP8PJDQJPLWUHODWLRQDOHQ9HUKDOWHQVZHLVHQDXI]XJHEHQXQGGLH$XV-
JHVWDOWXQJYRQ7UDQVDNWLRQHQPLW.XQGHQLQHLQHQEUHLWHUHQ5DKPHQGHU(I¿]LHQ]XQG
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Effektivität zusammenführt, einzubinden. Die Autoren zeigen insbesondere auf, welche
Interdependenzen zwischen der Positionierung eines Unternehmens, seinen Ressourcen,
den Dimensionen von Transaktionen sowie der „Governance Form“ bestehen. Spezi-
¿VFKH ,QYHVWLWLRQHQ $QSDVVXQJVSUREOHPH VRZLH 3UREOHPH GHU (UJHEQLVEHVWLPPXQJ
werden von ihnen als Determinanten der Werteinforderungsfähigkeit („ex post bargai-
QLQJVWUHQJWK³HLQHV8QWHUQHKPHQVLGHQWL¿]LHUW
Vor diesem Hintergrund lässt sich vermuten, dass die Unterscheidung in Wertschöp-
fungs- und Werteinforderungsnormen eine im Rahmen der Erforschung von Rege-
lungsmechanismen nützliche Typologisierung von Normen darstellt. Im Rahmen einer
empirischen Überprüfung soll hier insbesondere getestet werden, ob die beiden Typen von
Normen identische Wirkeffekte auf zentrale Ergebnisgrößen in Geschäftsbeziehungen,
in dieser Studie Kundenzufriedenheit und –commitment, aufweisen oder ob sie unter-
schiedlich wirken. Wir werden dabei innerhalb einer ausgesuchten Dyade betrachten,
wie „relational“ oder „diskret“ die beiden Normtypen ausgeprägt sind. Relational aus-
geprägte Wertschöpfungsnormen würden also ein hohes Maß an Solidarität, Flexibilität
und ähnlichen Aspekten ausdrücken. Relational ausgeprägte Werteinforderungsnormen
liegen diesem Verständnis nach vor, wenn evtl. vorhandene Machtpotentiale nicht zur
(U]HXJXQJYRQ'UXFNHLQJHVHW]WZHUGHQRGHUZHQQHKHULQIRUPHOOH.RQÀLNWO|VXQJVPH-
chanismen zum Einsatz kommen.
Im Gegensatz zur klassischen Vertragslehre sieht die relationale Vertragslehre Nor-
men (wie erläutert) als zweiten wesentlichen Bestandteil der Regelungsstruktur einer
Dyade. Um sich also gegen Risiken umfassend abgesichert zu fühlen, müssten Kunden
folglich die Existenz bzw. die Herausbildung einer Normstruktur erwarten. Da wir hier
langfristige Geschäftsbeziehungen betrachten, sollten die relevanten Kundengruppen
zudem relational ausgestaltete Normsysteme erwarten, während ihnen diskrete Ausge-
staltungsformen aus der Perspektive der Relational Contracting Theory unangemessen
erscheinen sollten. Existieren stark relational ausgeprägte Normen der Wertschöpfung,
VRZLUGIUGHQ.XQGHQHLQ0HKUZHUWJHVFKDIIHQ]%LQ)RUPÀH[LEOHU$QELHWHUUHDNWL-
onen auf Anpassungswünsche des Kunden oder durch eine sehr offene Kommunikation.
Werden die Werteinforderungsprozesse zwischen Anbieter und Kunde durch relationale
:HUWHLQIRUGHUXQJVQRUPHQJHUHJHOWVRYHUVXFKWGHU$QELHWHU.RQÀLNWHJHPHLQVFKDIWOLFK
mit dem Kunden zu lösen, ohne den Einsatz von Machtmitteln. Er verzichtet hingegen auf
eine einseitige und kompromisslose Durchsetzung seiner eigenen Interessen. Wir erwar-
WHQGDKHUIUEHLGH1RUPW\SHQEHLUHODWLRQDOHU$XVJHVWDOWXQJHLQHQSRVLWLYHQ(LQÀXVVDXI
die Kundenzufriedenheit. Indizien hierfür ergeben sich u.a. aus einer empirischen Studie
YRQ+RPEXUJXQG5XGROSKGLHXQWHUHLQHU5HLKHSRWHQWLHOOHU(LQÀXVVIDNWRUHQGHU
Zufriedenheit industrieller Kunden regressionsanalytisch solche Aspekte, die inhaltlich
den Wertschöpfungs- und –einforderungsnormen nahe stehen, als wesentlicher Treiber
LGHQWL¿]LHUWHQ
2a: Die Zufriedenheit eines Kunden mit einer Geschäftsbeziehung wird von der Existenz
VWDUNUHODWLRQDOHU1RUPHQGHU:HUWVFK|SIXQJSRVLWLYEHHLQÀXVVW
2b: Die Zufriedenheit eines Kunden mit einer Geschäftsbeziehung wird von der Existenz
VWDUNUHODWLRQDOHU1RUPHQGHU:HUWHLQIRUGHUXQJSRVLWLYEHHLQÀXVVW
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Morgan/Hunt (1994, S.29) zeigen ebenfalls empirisch, dass die Kosten, die einem Kun-
GHQHQWVWHKHQZHQQHUHLQH*HVFKlIWVEH]LHKXQJEHHQGHWGHUZHVHQWOLFKVWH(LQÀXVVIDN-
tor des Commitment sind. Diese Kosten umfassen „all expected losses from termination
and result from the perceived lack of comparable potential alternative partners“ (Morgan/
Hunt 1994, S.24). Normen haben das Potential, das Commitment zu erhöhen, da sie in
einer laufenden Geschäftsbeziehung insb. Kontrollkosten und Anpassungskosten direkt
senken können (vgl. Söllner 1999, S.222). Zudem erfordert der Aufbau einer soliden
Normstruktur Zeit. Die sich daraus ergebenden Kosten sind indirekt beim Aufbau einer
neuen Geschäftsbeziehung ebenfalls zu beachten. Einen empirischen Beleg für den posi-
WLYHQ(LQÀXVVUHODWLRQDOHU1RUPHQDXI.XQGHQFRPPLWPHQW¿QGHWVLFKLQGHU6WXGLHYRQ
Gundlach, Achrol und Mentzer (1995). Da das von ihnen verwendete Konstrukt insbe-
sondere über Aspekte operationalisiert wurde, die Wertschöpfungsnormen widerspiegeln,
lässt sich zunächst für diesen Normtyp eine entsprechende hypothese formulieren. Ein
Indiz dafür, dass relational gestaltete Werteinforderungsnormen das Kundencommitment
SRVLWLYEHHLQÀXVVHQN|QQHQOLHIHUWHLQH6WXGLHYRQ$QGHUVRQXQG:HLW]GLHGLHVHQ
Zusammenhang allerdings indirekt und für Beziehungen im Absatzkanal untersuchen.
2c: Das Commitment eines Kunden wird von der Existenz stark relationaler Normen der
:HUWVFK|SIXQJSRVLWLYEHHLQÀXVVW
2d: Das Commitment eines Kunden wird von Existenz stark relationaler Normen der
:HUWHLQIRUGHUXQJSRVLWLYEHHLQÀXVVW
 %H]LHKXQJVVSH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQ
6SH]L¿VFKH ,QYHVWLWLRQHQ HUIROJHQ XP 3RWHQWLDOH 3UR]HVVH RGHU 3URJUDPPH DQ GLH
Bedürfnisse oder Fähigkeiten eines Austauschpartners anzupassen (vgl. Hallén/Johan-
son/Seyed-Mohamed 1987, S.23). Es handelt sich um Ressourcen, die zum heutigen Zeit-
SXQNW GD]X GLHQHQ GLH NQIWLJHQ5FNÀVVH DXV HLQHU.XQGHQEH]LHKXQJ ]X HUK|KHQ
:LHVSH]L¿VFKHLQH,QYHVWLWLRQLP5DKPHQHLQHU*HVFKlIWVEH]LHKXQJLVW¿QGHWLQGHP
Wertverlust Ausdruck, den ein Investitionsobjekt erleidet, wenn es nicht seiner optimalen




tätsgrad vermag der Anbieter nicht oder nur eingeschränkt, die betroffene(n) Ressource(n)
bei Abbruch der entsprechenden Geschäftsbeziehung in eine alternative Verwendung zu
überführen (vgl. Preß 1991, S.90). Je höher der Betrag der versunkenen Kosten ausfällt,
desto höher ist folglich die Bindungswirkung von Anpassungsmaßnahmen für den Akteur,
der diese vorgenommen hat (vgl. Heide/John 1988). Andererseits geht von der Vornahme
VSH]L¿VFKHU,QYHVWLWLRQHQDXFKHLQH6LJQDOZLUNXQJIUGHQ*HVFKlIWVSDUWQHUDXV6LHYHU-
schafft Glaubwürdigkeit, da Pay-Off-Zeit und Irreversibilität dem Partner die langfristige
Orientierung des Akteurs verdeutlichen (vg. Ganesan 1994, S.13, Weiber 1997, S.339).
*HUDGHYRUGLHVHP+LQWHUJUXQGVLHKWGLHQHXHUH0DUNHWLQJOLWHUDWXUVSH]L¿VFKH,QYHV-
titionen im Gegensatz zur klassischen Transaktionskostenperspektive nicht lediglich
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deskriptiv als Dimension von Transaktionen. Vielmehr interpretiert man sie als Pfand
(„pledge“, vgl. Anderson/Weitz 1992), als Commitment erzeugenden Einsatzfaktor
(„commitment input“, vgl. Gundlach/Achrol/Mentzer 1995) oder als Kontrollmechanis-
mus (vgl. Jap/Ganesan 6SH]L¿VFKH ,QYHVWLWLRQHQZHUGHQDOVR LQVWUXPHQWHOO DOV
alternativer Regelungsmechanismus neben formellen Verträgen und sozialen Normen
JHVHKHQ'LHGXUFKGHQ$QELHWHUYRUJHQRPPHQHQVSH]L¿VFKHQ,QYHVWLWLRQHQVLJQDOLVLH-
ren dem Kunden den Willen des Anbieters, mit ihm langfristig zusammen zu arbeiten.
Sie reduzieren das vom Kunden wahrgenommene Risiko opportunistischer Anbieter-
handlungen (vgl. Stump/Heide 1996), was dem Entlastungsstreben des Kunden entgegen
NRPPW(PSLULVFKH(UJHEQLVVH]XGHP=XVDPPHQKDQJ]ZLVFKHQVSH]L¿VFKHQ,QYHVWLWL-
onen und Zufriedenheit bzw. Commitment liegen bislang kaum vor. Smith und Barclay
argumentierten in ihrer Studie für einen positiven Zusammenhang mit Zufriedenheit,
können ihn aber nicht nachweisen. Jap/Ganesan (2000) hingegen beobachten einen posi-
WLYHQ=XVDPPHQKDQJ]ZLVFKHQVSH]L¿VFKHQ,QYHVWLWLRQHQXQG&RPPLWPHQW)UYRUOLH-
gende Studie formulieren wir:





Vertrauen ist eine Einstellung, die einen Entscheider in einer Situation, in der er zwi-
schen alternativen Handlungsmöglichkeiten wählen kann, dazu anleitet, auf den Einsatz
gewisser (Transaktionskosten und Zeitaufwand verursachender) Regelungsmechanismen
zu verzichten (Anderson/Narus 1986). Solche Alternativen wären etwa Kontrolle, Absi-
cherung oder Verzicht (vgl. Plötner 1995). Um Vertrauen aufzubauen, muss ein Indi-
viduum den Partner als vertrauenswürdig einschätzen (vgl. Rotter 1980). Dieses Urteil
wird aufgrund von Informationen gefällt, die Handlungen mit negativen Effekten (etwa
opportunistisches Verhalten des Anbieters) unwahrscheinlich erscheinen lassen (vgl.
Doney/Cannon 1997). Derartige Informationen können sowohl struktureller als auch
interaktionaler Art sein.
Vertrauen wird in vielen Beziehungsmarketing-Studien als abhängige Variable (und
somit als Ergebnisgröße) betrachtet. Diese Perspektive vernachlässigt, dass Vertrauen in
Geschäftsbeziehungen eine konkrete Handlungsalternative darstellt, die gegenüber einem
Geschäftspartner alleine oder gemeinsam mit anderen Instrumenten an den Tag gelegt
wird (vgl. z.B. Smith/Barclay 1996). Vertrauen wirkt Transaktionskosten senkend, weil
ein Verzicht auf Monitoring erfolgt. daher kann angenommen werden, dass ein höheres
Maß an vertrauen auch die Beziehungsqualität mit ihren Komponenten Zufriedenheit und
&RPPLWPHQWSRVLWLYEHHLQÀXVVW)UEHLGH+\SRWKHVHQOLHJHQLQGHU/LWHUDWXU+LQZHLVH
vor (vgl. z.B. Morgan/Hunt 1994, Garbarino/Johnson 1999).
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4a: Die Zufriedenheit eines Kunden mit einer Geschäftsbeziehung wird von seinem
9HUWUDXHQLQGHQ$QELHWHUSRVLWLYEHHLQÀXVVW
4b: Das Commitment eines Kunden wird durch sein Vertrauen in den Anbieter positiv
EHHLQÀXVVW
2.3  Die Bedeutung des Kunden für den Anbieter
Eines der wesentlichen Merkmale des Beziehungsmarketing ist die Priorisierung von
Kunden (vgl. Diller 1995). Die Prioritätsklasse, der ein Kunde zugeordnet wird, entschei-
det über die konzeptionelle Behandlung durch den Anbieter. Eine solche konzeptionelle
$QGHUVVWHOOXQJ¿QGHWRIWPDOVDEHUQLFKW]ZLQJHQGLQHLQHPIRUPHOOHQ3URJUDPPLKUHQ
Niederschlag, das in der Literatur als Key Account Management bezeichnet wird (vgl.
Diller 1989, Götz 1995, Homburg/Workman/Jensen 2002). Pardo (2001, S.2) fasst die
Kernaspekte des Key Account Management (KAM) folgendermaßen zusammen:
KAM means the creation of a new mission (thus the creation of a new job, new
practices, etc.) and its integration into the existing structure. This mission involves
coordinating supplier information and action in time and space in relation to a cus-
tomer in its entirety.
Entsprechend interpretiert Diller das KAM als verkaufsorientiertes Managementkonzept,
welches organisatorische und verkaufsstrategische Aspekte umfasst (1992, S.239). Im
Kern zielt der Anbieter darauf ab, durch eine besonders gut koordinierte Kundenbetreu-
ung die intensive Zusammenarbeit möglichst reibungsfrei zu gestalten, um so den Kun-
den langfristig an sich zu binden.
Aufgrund der hohen Relevanz des KAM in der betrieblichen Praxis (vgl. Kempe-
ners/Van der Hart 1999, S.310, Workman/Homburg/Jensen 2003, S.3) kommt der Frage
Bedeutung zu, inwiefern sich die Regelung solcher strategischer Geschäftsbeziehungen
von derjenigen in klassischen Kundenbeziehungen abhebt. Unterschiede lassen sich aus
IROJHQGHQ*UQGHQHUZDUWHQ(UVWHQV¿QGHQ,QWHUDNWLRQHQLQJHZ|KQOLFKHQ.XQGHQEH-
]LHKXQJHQZHQLJHUKlX¿JVWDWW DOV LQ.$0%H]LHKXQJHQ'DKHUN|QQHQVLFK1RUPHQ
weniger stark entwickeln als in intensiven KAM-Beziehungen. Gerade in einem solchen
Kontext, in dem die Chance, Normen aufzubauen, geringer ist, sollten Normen daher
HLQHQSRVLWLYHQ(LQÀXVVDXI=XIULHGHQKHLWXQG&RPPLWPHQWKDEHQ'LHV OlVVWVLFKIU
EHLGH1RUPW\SHQSDUDOOHOYHUPXWHQ=ZHLWHQVIKUWGLHJHULQJHUH,QWHUDNWLRQVKlX¿JNHLW
in gewöhnlichen Beziehungen dazu, dass der Kunde die Intentionen und die Verhaltens-
weisen des Anbieters weniger gut beurteilen kann als in KAM-Beziehungen. Daher soll-
WHQVSH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQGHV$QELHWHUVGLHIUGHQ.XQGHQOHLFKWHUVLFKWEDUZHUGHQ
eine höhere Bedeutung zur Erklärung der Beziehungsqualität haben als in KAM-Bezie-
hungen. Drittens kann aufgrund der Intensität der Geschäftsbeziehung, der tendenziell
höheren gegenseitigen Abhängigkeit sowie der besseren gegenseitigen Kenntnis vermu-
tet werden, dass die Bedeutung der vertraglichen Absicherung von Austauschprozessen in
KAM-Beziehungen im Vergleich zu gewöhnlichen Kundenbeziehungen einen geringeren
Erklärungsbeitrag für die Beziehungsqualität liefert. Hierfür spricht auch die Annahme
der Relational Contracting Theory, dass ökonomische Akteure auf Grund ihrer begrenz-
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ten Relationalität nicht in der Lage sind, komplexe Sachverhalte umfassend in Verträgen
abzubilden. Beziehungen werden aber oftmals in Form eines KAM organisiert, weil sie
sehr komplex sind. Spiegelbildlich spricht dies für eine höhere Bedeutung des Vertrauens.
Wir formulieren daher folgende Hypothesen.
5a: Je bedeutender die Geschäftsbeziehung, desto geringer die Bedeutung von Normen
der Wertschöpfung für Zufriedenheit und Commitment.
5b: Je bedeutender die Geschäftsbeziehung, desto geringer die Bedeutung von Normen
der Werteinforderung für Zufriedenheit und Commitment.
F-HEHGHXWHQGHUGLH*HVFKlIWVEH]LHKXQJGHVWRJHULQJHUGLH%HGHXWXQJVSH]L¿VFKHU
Investitionen für Zufriedenheit und Commitment.
5d: Je bedeutender die Geschäftsbeziehung, desto größer die Bedeutung von Vertrauen
für Zufriedenheit und Commitment.
5e: Je bedeutender die Geschäftsbeziehung, desto geringer die Bedeutung formeller
Verträge für Zufriedenheit und Commitment.
Die formulierten Hypothesen werden nun anhand empirischer Daten getestet.
3 Empirische Studie
3.1  Anlage der Studie
Die Studie wurde als schriftliche Befragung von Managern konzipiert, die für die
Beschaffung industrieller Güter und Leistungen verantwortlich zeichnen. Der Frage-
bogen umfasste ausschließlich geschlossene Fragen. Die Auskunftspersonen wurden
gebeten, sich bei der Beantwortung der Fragen auf eine ausgesuchte Geschäftsbeziehung
mit einem Lieferanten zu konzentrieren, mit dem sie bereits seit mindestens zwei Jah-
ren arbeiten. Die Auswahl des Anbieters blieb den Befragten überlassen. Die betrachtete
Geschäftsbeziehung sollte für den Kunden jedoch eine gewisse wirtschaftliche Relevanz
besitzen.
Insgesamt wurden 1142 Kundenunternehmen in zwei Sektoren (Verpackungsindustrie
und Marktforschungsbranche) angeschrieben. Der Bruttorücklauf betrug 340 Fragebö-
gen. Von diesen waren 43 unzureichend ausgefüllt oder bezogen sich auf ausländische
Anbieter. Um einen kulturellen Effekt auf Aspekte der Beziehungsregelung auszuschlie-
ßen wurden nur Anbieter, die ihren Sitz in Deutschland haben und deren Mitarbeiter wei-
testgehend Deutsche sind, in der Auswertung berücksichtigt. Also betrug die Datenbasis
für die vorzustellenden Auswertungen n = 297 Fälle (Netto-Rücklaufquote = 26%). In
allen betrachteten Fällen waren die Auskunftgeber seit mindestens zwei Jahren in die
Geschäftsbeziehung eingebunden, so dass sie als kompetent eingestuft werden können.
Die teilnehmenden Unternehmen decken alle drei großen Sektoren (Industrie, Handel
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und Dienstleistung) ab. Das Sample umfasst sowohl kleine und mittelständische, als auch
große Kundenunternehmen. Die Größenstruktur der betrachteten Anbieter ist in hohem
Maße mit der tatsächlichen Bedeutung von kleinen, mittleren und großen Anbietern in
beiden betrachteten Märkten identisch. Allgemein kann somit von einer guten Reprä-
sentativität des Samples ausgegangen werden. Um zu erfassen, ob es sich bei dem ant-
wortenden Unternehmen um einen Schlüsselkunden (Key Account) handelt, enthielt der
Fragebogen folgende Frage:
+LHUDXI DQWZRUWHWHQ7HLOQHKPHU LKU/LHIHUDQWGH¿QLHUH VLH DOV.H\$FFRXQW .$
7HLOQHKPHUKDEHQNHLQHQRI¿]LHOOHQ.$6WDWXVVHKHQVLFKDEHUGHQQRFKDOVZLFKWLJH
Kunden. 56 Kunden betrachten ihren Status als durchschnittlich, während 21 Kunden
sich als kleine Kunden bezeichnen. Damit stehen im Sample 70% Nicht-KAs (NKAs)
ca. 30% KAs gegenüber. Ein leichter Bias kann vor diesem Hintergrund nicht ausge-
schlossen werden. Jedoch bewegt sich die Abweichung zum Erwartungswert in einer
Größenordnung, die zum Zwecke dieser grundlegenden Studie noch tolerierbar erscheint.
Die Gruppen der Nicht-Key-Account-Kunden wurden sie zum Zwecke der Auswertung
zusammengefasst. Dies erschien deshalb gerechtfertigt, weil sich bei einer Analyse der
0LWWHOZHUWHGLHVHU*UXSSHQNHLQHVLJQL¿NDQWHQ8QWHUVFKLHGHHUJDEHQ
3.2  Skalen
Die relevanten Konstrukte wurden (mit Ausnahme der Skala zur Messung der Absiche-
rung der Beziehungen durch formelle Verträge) unter Bezug auf in der Literatur bereits
dokumentierte Messvorschläge in Multi-Item-Skalen übersetzt. Zur Reliabilitätsprüfung
wurde zunächst Cronbach’s Alpha berechnet (vgl. Tab. 1). Sowohl bei Betrachtung der
beiden Teilsamples, als auch für das Gesamtsample zeigt sich, dass alle verwendeten
0XOWL,WHP6NDOHQGDVLQGHU/LWHUDWXUDOOJHPHLQDQHUNDQQWH.ULWHULXPYRQĮHUIO-
len. Vor diesem Hintergrund kann zunächst von einer guten Skalenreliabilität ausgegan-
gen werden.
=XVlW]OLFKZXUGHMHGHV.RQVWUXNWDQKDQGHLQHUNRQ¿UPDWRULVFKHQ)DNWRUHQDQDO\VHDXI
Reliabilität und Validität überprüft. Die Ergebnisse (Faktorreliabilität, durchschnittlich
erklärte Varianz sowie t-Werte) sind in Tab. 2 dargestellt. Die Ergebnisse fallen ebenfalls
befriedigend aus.
Zur Prüfung der Diskriminanzvalidität wurde das Fornell/Larcker-Kriterium (For-
nell/Larcker 1981) herangezogen. Der Vergleich der durchschnittlich erfassten Varianzen
(DEV) der Konstrukte mit den quadrierten Korrelationen zwischen den Konstrukten
ergab, dass für jedes Konstruktpaar die DEV größer sind als die quadrierten Korrela-
tionen. Diskriminanzvalidität zwischen den Konstrukten kann folglich angenommen
werden.




Wir sind wichtiger Kunden, aber nicht Key Account
Wir sind ein durchschnittlicher Kunde für den Lieferanten
Wir sind für den Lieferanten ein eher kleiner Kunde
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Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Prüfung der verwendeten Multi-Item-
Skalen positiv verlief. Das Sample beruht auf Antworten von Unternehmen, die sowohl
dem Konsumgüter- als auch dem Industriegüter- sowie dem Dienstleistungs- und Han-
delssektor entstammen. Es ist somit eine breite Vielfalt von Geschäftsbeziehungen erfasst
worden. Eine Analyse auf Basis der von Armstrong/Overton (1979) zur Bewertung mög-
licher Non-Response-Effekte vorgeschlagenen Vorgehensweise (Vergleich der früh ein-
gegangenen Antworten mit den spät eingegangenen) erbrachte zudem keine Hinweise auf
VLJQL¿NDQWH8QWHUVFKLHGHKLQVLFKWOLFKGHU]HQWUDOHQ.RQVWUXNWH'LH'DWHQVFKHLQHQIU
die angestrebten Analysen somit geeignet zu sein.
3.3  Ergebnisse
Ein geeignetes Verfahren für die Behandlung der interessierenden Fragestellung bietet die
Regressionsanalyse. In der Folge werden die Gruppen von Nicht-KA-Kunden zusam-
mengefasst. Auf dieser Basis wurden für jede Dimension der Beziehungsqualität (Zufrie-
Tab. 1:  Reliabilität der verwendeten Multi-Item-Skalen
Gütekriterium: Cronbach’s Alpha









6 ,8682 ,9148 ,8861
Werteinforde-
rungsnormen
3 ,8666 ,8592 ,8604
6SH]L¿VFKH
Investitionen
6 ,8519 ,8613 ,8554
Verträge 4 ,7365 ,7431 ,7368
Vertrauen 6 ,8539 ,8896 ,8623
Zufriedenheit 8 ,8741 ,8953 ,8860
Commitment 5 ,8392 ,8781 ,8434
Tab. 2:  Anpassungsmaße der verwendeten Skalen 1
Skala FR DEV t-Werte
Wertschöpfungsnormen 0,88 0,66 12,74< t <20,36
Werteinforderungsnormen 0,92 0,66 11,20< t <16,99
6SH]L¿VFKH,QYHVWLWLRQHQ 0,89 0,57 12,45< t <23,90
Verträge 0,87 0,70 13,20< t <22,92
Vertrauen 0,89 0,58 10,12< t <15,18
Zufriedenheit 0,91 0,74 12,99< t <18,75
Commitment 0,85 0,53 10,57< t <16,16
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denheit, Commitment) je zwei Regressionsgleichungen (KAM-Beziehungen, 
Nicht-KAM-Beziehungen) nach folgendem Schema formuliert und getestet: 
Zufriedenheit bzw Commitment









inf  b Vertrauen5
 
Die zentralen Kennzahlen zur Beurteilung der Gleichungen sind in Tab. 3 wiedergege-
ben. Zunächst ergibt ein Blick auf die Bestimmtheitsmaße (korrigierte R²), dass die fünf 
unabhängigen Variablen zusammen genommen je nach Kundengruppe (KAs, Nicht-
KAs) zwischen 44,8% und 61,4% der Gesamtvarianz zu erklären vermögen. Diese Werte 
deuten darauf hin, dass die im Fokus stehenden Regelungsmechanismen einen nicht 
XQHUKHEOLFKHQ(LQÀXVVDXIGLH'LPHQVLRQHQGHU%H]LHKXQJVTXDOLWlWDXVEHQ'HULQGHQ
Hypothesen postulierte Zusammenhang zwischen Regelungsmechanismen einerseits 
sowie Kundenzufriedenheit und –commitment andererseits besteht also. Die F-Werte 
Tab. 3: 6WDQGDUGLVLHUWH%HWD:HUWH6LJQL¿NDQ]HQVRZLH%HVWLPPWKHLWVPDHIUGLHYLHUGXUFK-
geführten Regressionsanalysen
 Kunde ist nicht Key-Account Kunde ist Key-Account
 Zufriedenheit Commitment VIF Zufriedenheit Commitment VIF
Wertschöpfung 0,431 *** 0,439 *** 1,933 0,444 *** 0,625 *** 2,152
Werteinforde-
rung
0,198 *** 0,152 ** 1,219 0,086 ns 0,074 ns 1,305
Spez. 
Investitionen
0,053 ns 0,059 ns 1,163 0,046 ns 0,113 ns 1,407
Vertrauen 0,317 *** 0,230 *** 1,787 0,371 *** 0,160 * 1,813
formaler 
Vertrag
-0,005 ns 0,075 ns 1,108 0,037 ns 0,108 ns 1,135
F-wert 66,245 *** 34,322 ***  25,084 *** 16,53 ***  
R2  Korr. 0,614 0,448  0,572 0,463  
Legende:
R2 korr. = Bestimmtheitsmaß (korrigiertes R2)
VSH],QY VWDQGDUGLVLHUWH%HWD:HUWHGHU9DULDEOHQÄ$XVPDVSH]L¿VFKHU,QYHVWLWLRQHQ³
Vertrag = standardisierte Beta-Werte der Variablen „Ausmaß der formalvertraglichen 
Regelung“
Wertschöpfung = standardisierte Beta-Werte der Variablen „Intensität von 
Wertschöpfungsnormen“
Werteinforderung = standardisierte Beta-Werte der Variablen „Intensität von 
Werteinforderungsnormen“
Vertrauen = standardisierte Beta-Werte der Variablen „Vertrauen des Kunden in den Anbieter“
 VLJQL¿NDQWDXIGHP1LYHDX 1LYHDX DXIGHP1LYHDXQV QLFKW
VLJQL¿NDQW
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belegen zudem, dass der durch die Gleichungen dargestellte Zusammenhang durchwegs
VWDWLVWLVFKKRFK VLJQL¿NDQW LVW3UREOHPHDXI*UXQGYRQ0XOWLNROOLQHDULWlWN|QQHQPLW
%OLFNDXIGLH9DULDQFH,QÀDWLRQ)DFWRUV9,)DXVJHVFKORVVHQZHUGHQ
Allerdings können die Hypothesen nicht durchgehend bestätigt werden. Vielmehr zeigt
sich, dass je nach betrachtetem Modell nur zwei bzw. drei der fünf unabhängigen Vari-
DEOHQHLQHQVLJQL¿NDQWHQ(LQÀXVVDXVEHQ,QDOOHQYLHU5HJUHVVLRQVPRGHOOHQHUZHLVHQ
VLFKGLH9DULDEOHQ:HUWVFK|SIXQJVQRUPHQVRZLH9HUWUDXHQDOVVLJQL¿NDQWHXQGSRVLWLYH
Prädiktoren von Kundenzufriedenheit und –commitment. Somit können die Hypothesen
H2a, H2b, H4a und H4b angenommen werden. Für alle vier Modelle verworfen werden
müssen hingegen die Hypothesen H1a, H1b, H3a und H3b. Bei den beiden Hypothesen
H2c und H2d ergibt sich ein uneindeutiges Bild: Während in der Gruppe der Nicht-Key-
Accounts eine relationale Ausprägung von Werteinforderungsnormen die Zufriedenheit
XQGGDV&RPPLWPHQWGHV.XQGHQSRVLWLYEHHLQÀXVVWOlVVWVLFKHLQVROFKHU(IIHNWLQGHU
Gruppe der Schlüsselkunden nicht beobachten. Diese Ergebnisse zeigen, dass die in die-
ser Studie betrachteten Regelungsmechanismen zumindest in Hinblick auf die Zielgrößen
und Zufriedenheit und Commitment unterschiedliche Bedeutung besitzen, weil lediglich
]ZHL0HFKDQLVPHQ:HUWVFK|SIXQJVQRUPHQXQG9HUWUDXHQGXUFKJHKHQGVLJQL¿NDQWXQG
positiv wirken.
Vor der Überprüfung der Hypothesen H5a bis H5e führen wir ergänzend zunächst
einen Chow-Test durch. Dieser Test dient der Überprüfung, ob in zwei unterschiedlichen
*UXSSHQ KLHU .$%H]LHKXQJHQ YV 1.$%H]LHKXQJHQ VLJQL¿NDQW XQWHUVFKLHGOLFKH
(LQÀXVVEH]LHKXQJHQ]ZLVFKHQXQDEKlQJLJHQ9DULDEOHQXQGDEKlQJLJHU9DULDEOHEHVWH-
hen (Chow 1960). Um dies zu überprüfen wird der empirische F-Wert berechnet und mit
dem Referenzwert der F-Verteilung verglichen. Beim Vergleich der beiden zur Bestim-
mung der unabhängigen Variablen „Commitment“ Regressionsgleichungen (für KAM-
sowie Nicht-KAM-Dyaden) ergibt sich ein empirischer F-Wert von 1,313. Für die beiden
Modelle mit der abhängigen Variablen „Zufriedenheit“ lautet der F-Wert 1,798. In beiden
)lOOHQNDQQGLH1XOOK\SRWKHVHGDVVGLH.RHI¿]LHQWHQLQEHLGHQ*UXSSHQVLFKHQWVSUH-
FKHQQLFKWPLWHLQHU9HUWUDXHQVZDKUVFKHLQOLFKNHLWYHUZRUIHQZHUGHQ:LUEHRE-
achten in Key-Account-Beziehungen also grundsätzlich dieselben Wirkbeziehungen wie
in Nicht-Key-Account-Dyaden.
Trotz dieser grundlegenden Analyse beinhalten die vier Modelle einige interessante
Detailergebnisse. Über beide Kundengruppen hinweg erweisen sich insbesondere die
:HUWVFK|SIXQJVQRUPHQDOV VLJQL¿NDQWHXQGSRVLWLYH'HWHUPLQDQWHQYRQ=XIULHGHQKHLW
und Commitment. Diese Normkategorie erfordert im Kundenmanagement offenbar in
jeder Hinsicht hohe Aufmerksamkeit. Sie erleichtert die Erreichung einiger wesentlicher
kundenbezogener Ziele. Unternehmen, die ihre Kunden zufrieden stellen und binden wol-
len, sollten sich in jedem Fall intensiv mit der Frage auseinander setzen, wie die inhalt-
lich typischerweise mit Wertschöpfungsnormen verbundenen Gestaltungsdimensionen
der Kundenpolitik, also bspw. Flexibilität, Informationsaustausch oder Rollenintegrität,
konkret ausgestaltet werden können.
Während auf Zufriedenheit und Commitment von Nicht-KA-Kunden daneben auch
Werteinforderungsnormen und Vertrauen positiv wirken, hängt das Commitment der Key-
Accounts beinahe ausschließlich von den Wertschöpfungsnormen ab. Auch Vertrauen
EWKLHUHLQHQQXUQRFKVFKZDFKVLJQL¿NDWLYHQXQGDXFKEH]JOLFKGHVVWDQGDUGLVLHUWHQ
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%HWD:HUWHVJHULQJHQ(LQÀXVVDXV6SH]L¿VFKHQ,QYHVWLWLRQHQXQG9HUWUlJHQVFKOLHOLFK
kommt in keiner der unterschiedlichen Beziehungsarten Bedeutung für die Dimensionen
der Beziehungsqualität zu.
Insgesamt betrachtet erhält also nur ein Teil der formulierten Hypothesen Unterstüt-
zung. Bei manchen Hypothesen sind die Hypothesen zumindest für Nicht-Key-Accounts
nicht verwerfbar. Andere Hypothesen wiederum müssen ganz verworfen werden. Tab. 4
gibt einen Überblick.
8P]XEHUSUIHQREHLQ(LQÀXVVGHU%UDQFKHDXIGLH(UJHEQLVVHH[LVWLHUWZXUGHQ
alle Analysen auch getrennt für die beiden Teilsamples durchgeführt. Dabei ergaben sich
keine relevanten Unterschiede.
4 Abschließende Betrachtung
4.1  Theoretische Implikationen
Die vorliegende Studie leistet in mehrfacher Hinsicht einen Beitrag zum theoretischen
Verständnis von Regelungsstrukturen. Erstens ergänzt sie die noch schwach entwickelte
Literatur, die sich mit „plural form governance“ befasst. Sie liefert hierzu vor allem wei-
tere empirische Ergebnisse und bietet einen Hinweis darauf, dass die Regelungsstruktur
ein hypothetisches Konstrukt ist, welches dem Beziehungsmarketing-Forscher Nutzen
stiftet, wenn er die Qualität vertikaler Geschäftsbeziehungen zu erklären versucht.
Bisherige Studien hatten insbesondere Zusammenhänge zwischen der Ausgestaltung
pluraler Regelungssysteme und dem „performance“-Konstrukt (vgl. Cannon/Achrol/
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Gundlach 2000) bzw. der kundenseitigen Wahrnehmung des Anbietercommitments zur
Geschäftsbeziehung (vgl. Jap/Ganesan 2000) geliefert. Die hier betrachteten kundensei-
tigen Variablen Zufriedenheit und Commitment sind weitere wesentliche Konstrukte des
interessierenden Forschungsfeldes. Ihre bereits starke Stellung im Wahrnehmungsfeld
der Beziehungsmarketing-Theorie wird durch die Ergebnisse gestärkt. Bisherige Studien
hatten sich entweder auf Hersteller-Handels-Dyaden oder auf industrielle Geschäftsbe-
ziehungen bezogen. Vorliegende Arbeit konnte die postulierten Zusammenhänge auch für
den Bereich gewerblicher Dienstleistungen nachweisen und leistet somit einen Beitrag
zur Verallgemeinerbarkeit der „plural form“-Hypothese.
Schließlich konnte durch die differenzierte Betrachtung von Wertschöpfungsnormen
und Werteinforderungsnormen ein aussagekräftigeres Bild gezeichnet werden als in bis-
herigen Studien. Die unterschiedliche Bedeutung der beiden Normkategorien für die
Zielgrößen stellt die bisherige Vorgehensweise der Relational-Contracting-Literatur in
Frage, Normen ‚in einen Topf zu schmeißen‘. Die Ergebnisse dieser Studie deuten darauf
hin, dass es sich um zwei distinkte Normkategorien handelt. Vielmehr sollte den unter-
schiedlichen Wirkungsmechanismen künftig Rechnung getragen werden. Die Typolo-
gisierung sollte insbesondere bei der Gestaltung empirischer Studien hilfreich sein, in
denen Forscher zwar die vielfach nachgewiesene Bedeutung des Normkonstrukts durch
Aufnahme entsprechender Variablen würdigen möchten, aus Gründen der Forschungs-
HI¿]LHQ]MHGRFKQLFKWDXIGDVXPIDVVHQGHYRQ0DFQHLOHQWZLFNHOWH6HWDQ%H]LHKXQJV-
normen zurückgegriffen werden soll. Somit lässt sich die in den bislang publizierten
Studien vorherrschende fragmentarische und oftmals unbegründete Selektion einiger
weniger Normen umgehen.
4.2  Implikationen für die Praxis
Der Regelungsstruktur in Geschäftsbeziehungen kommt hohe Bedeutung zu. Ökono-
mischeAkteure in Geschäftsbeziehungen müssen sich gegen potentielles opportunistisches
Verhalten ihrer Austauschpartner absichern. Hierzu stehen ihnen zahlreiche alternative
Regelungsmechanismen zur Verfügung. Die „richtige“ Komposition der Regelungsstruk-
tur aus einzelnen Mechanismen erfuhr bislang nur wenig Aufmerksamkeit. Weitgehend
unklar war insbesondere die Bedeutung der Regelungsstruktur für zentrale Erfolgsgrößen
des vertikalen Beziehungsmanagement wie der Kundenzufriedenheit und Commitment.
Für die Zukunft sollte aber - insbesondere im anbieterseitigen Management - das
Bewusstsein geschärft werden, dass die Regelungsstruktur einen Parameter des Bezie-
hungsmarketing darstellt, oder wie Heide (1994, S.82) es formuliert, dass die sie als
strategisches Entscheidungsfeld betrachtet werden kann. Für ihn sind die einzelnen
Regelungsmechanismen, die Unternehmen zur Kontrolle ihrer Austauschbeziehungen
]XU9HUIJXQJVWHKHQÄGLPHQVLRQVDORQJZKLFKLQWHU¿UPUHODWLRQVKLSVFDQEHVWUXFWXUHG
«VWUDWHJLFGHFLVLRQYDULDEOHVLQWKHLURZQULJKWZKLFKFDQEHPDGHVXEMHFWWRGHOL-
berate design“. Die Teilaspekte der Regelungsstruktur vermag das Management also, in
Abhängigkeit von den zu erreichenden Beziehungszielen und unter Beachtung situativer
Bedingungen, in mannigfaltiger Weise zu kombinieren.
Wesentlich für eine solche Gestaltungsentscheidung sind die hier erzielten, differen-
zierten Ergebnisse für die relative Bedeutung einzelner Regelungsmechanismen (1) in
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unterschiedlichen Beziehungsarten und (2) in Abhängigkeit von der betrachteten Ziel-
größe. Besonders stark sollten Manager sich mit dem Normkonstrukt auseinander setzen,
da ihm durch alle Analysen hindurch wesentliches Gewicht für die Erklärung der Varianz
in den Dimensionen der Beziehungsqualität zukam. Hier erweist sich die Unterschei-
dung in Wertschöpfungs- und Werteinforderungsnormen als wichtige Typologisierung.
Regressionsanalytisch zeigte sich, dass die Wirkung beider Normtypen nicht identisch
ist. Inhaltlich verweisen sie den Kundenmanager auf zwei distinkte, wenn auch eng
miteinander verbundene Aufgaben hin, die in jeder Geschäftsbeziehung zu bewältigen
sind: Erstens die Planung und Durchführung von Aktivitäten, die den einzelnen Kun-
den Wert stiften. In der Sprache von Jap (2001) geht es hier darum, den „gemeinsamen
Kuchen“ möglichst groß zu gestalten. Entsprechende Anstrengungen des Anbieters wer-
den vom Kunden offenbar (in Form von Zufriedenheit und Commitment) in jeder Art von
Beziehung stark honoriert. Zweitens geht es um die Einforderung eines gerechtfertigten
Anteils an dem gemeinsamen Kuchen („Pie sharing“, Jap 2001). Sie hat nur in Nicht-
.H\$FFRXQW'\DGHQXQGQXUIUGLH=XIULHGHQKHLWGHV.XQGHQVLJQL¿NDQWH%HGHXWXQJ




nicht erwartet werden. In Key-Account-Dyaden hingegen scheint ein solches individua-
lisiertes Werteinforderungsverhalten der Anbieter durch die Kunden erwartet zu werden,
was darauf hinweist, dass die Sonderbehandlung, die Key Accounts erfahren, bei diesen
HLQHJHZLVVH$QVSUXFKVLQÀDWLRQDXVO|VW,QMHGHP)DOOVSUHFKHQGGLHHPSLULVFKHQ(UJHE-
nisse aber dafür, dass in strategisch bedeutsamen Geschäftsbeziehungen das Augenmerk
des Kundenmanagers v.a. auf der Wertschöpfungsseite liegen sollte, weil diese den ent-
scheidenden Hebel für die Steigerung von Zufriedenheit und Commitment darstellt.
Die empirischen Ergebnisse dieser Studie, die ergeben, dass Kundenzufriedenheit und –
FRPPLWPHQWQXUYRQ:HUWVFK|SIXQJVQRUPHQXQG9HUWUDXHQVLJQL¿NDQWSRVLWLYEHHLQÀXVVW
werden, dürfen Manager andererseits nicht zu der Schlussfolgerung veranlassen, spezi-
¿VFKH,QYHVWLWLRQHQXQGIRUPDOH9HUWUlJHVHLQHQXQEHGHXWHQGH5HJHOXQJVPHFKDQLVPHQ
Vorliegende Ergebnisse verweisen lediglich darauf, dass auf zwei qualitative Zielgrößen des
%H]LHKXQJVPDUNHWLQJNHLQ(LQÀXVVQDFKJHZLHVHQZHUGHQNDQQ'DVIU.XQGHQPDQDJHU
relevante Zielsystem ist jedoch komplexer und umfasst weitere qualitative wie monetäre
Zielgrößen, auf deren Erreichungsgrad Investitionen und Verträge durchaus bedeutende
Wirkungen haben können. Daneben wäre es denkbar, dass zumindest die Verwendung von
Verträgen im Kundenmanagement eine solche Normalität darstellt, dass sie zwar allgegen-
wärtig sind, von ihnen jedoch einfach keine differenzierende Wirkung ausgeht.
4.3  Grenzen der Studie
In dieser Arbeit wurde die Wahrnehmung der Beziehungsqualität durch den Kunden
differenziert betrachtet. Die Wirkung einzelner Regelungsmechanismen kam zur Unter-
suchung. Dabei wurde insbesondere danach unterschieden, ob der antwortende Kunde
Key-Account-Status hat oder nicht. Insofern konnte ein Erkenntnisfortschritt erzielt
werden.
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Andererseits scheint es erforderlich, die Forschungsbestrebungen zum Zusammenhang
zwischen Regelungsstruktur und Beziehungserfolg zu vertiefen. So stellt die Beziehungs-
qualität zwar einen wesentlichen Erfolgsindikator dar. Doch würde eine Verbindung mit
„harten“ Größen, etwa Kundendeckungsbeiträgen oder Kundendurchdringungsraten, das
Bild erweitern. Die Dimensionen der Beziehungsqualität stellen letztlich nur Zwischen-
ziele bei der Verfolgung ökonomischer Oberziele dar. Diese Oberziele leiten sich aus dem
Ertragsprinzip ab und sind daher gewinnorientiert. In letzter Konsequenz sind für Unter-
nehmen daher die Determinanten dieser Zielgrößen bedeutsam. Ob die Regelungsstruktur
eine dieser Determinanten darstellt, bleibt auch nach dieser Studie noch offen.
Aufgrund der ausschließlich kundenseitigen Befragung, die dieser Arbeit zugrunde
liegt, waren zudem Aussagen zu der spiegelbildlichen Wahrnehmung der Beziehung
GXUFKGHQ$QELHWHUXQG]XGHP(LQÀXVVGHU5HJHOXQJVVWUXNWXUKLHUDXIQLFKW]XHU]LH-
len. Künftige Studien sollten daher als zweiseitige Befragungen konzipiert werden, in
denen harte und weiche Faktoren miteinander verknüpft werden. Die gewonnenen Ein-
blicke in das komplexe Themenfeld der „Plural Form Governance“ ließen sich dadurch
gewinnbringend ausbauen.
7dc[hakd][d
1 Der Wert für die Faktorreliabilität sollte > 0,6, für die durchschnittlich erklärte Varianz > 0,5
VHLQ8PHLQHVLJQL¿NDQWH$EZHLFKXQJGHU)DNWRUODGXQJHQYRQ1XOOPLWHLQHU,UUWXPVZDKU-
scheinlichkeit < 5% annehmen zu können, sollte der t-Wert > 1,645 betragen (Homburg/Baum-
gartner, 1998, S.351ff.).




1 Normen der Wertschöpfung (In Anlehnung an Ganesan 1994, Heide John 1990 und
1992, Kauf-mann/Sterm 1988, Cannon/Perreault 1999)
 (LQH ODQJIULVWLJH *HVFKlIWVEH]LHKXQJ PLW XQV ]X SÀHJHQ LVW GLHVHP $QELHWHU
wichtig
 Dieser Anbieter ist daran interessiert, dass beide Seiten von der Beziehung
SUR¿WLHUHQ
 Dieser Anbieter ist an Verbesserungen, die unsere Beziehung, und nicht nur ihn indi-
viduell voran bringen, interessiert.
 Dieser Anbieter nimmt erkennbar Planungen für die Zukunft unserer Geschäftsbe-
ziehung vor
 Wenn sich eine unvorhergesehene Situation ergeben würde, wäre der Anbieter dazu
bereit, von existierenden Absprachen abzuweichen und eine neue Vereinbarung
auszuarbeiten.
 Dieser Anbieter hält uns über Veränderungen, die uns betreffen, i.d.R. rechtzeitig auf
dem Laufenden
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4 Vertragliche Absicherung:
 Jedes Mal, wenn wir ein Geschäft mit diesem Anbieter abwickeln, werden folgende
Aspekte umfassend in schriftlichen Verträgen dokumentiert und geregelt:
 Die zu erbringende Leistung und Gegenleistung
 Sanktionen, die bei Nichteinhaltung der Absprachen eintreten
 Die Umstände, unter denen die vertraglichen Absprachen hinfällig werden
 Vorgehensweise bei Uneinigkeit über Vertragsbedingungen
5 Vertrauen (In Anlehnung an Doney/Cannon 1997)
 Der betrachtete Anbieter hält Versprechen, die er uns gegenüber macht, grundsätz-
lich ein.
 Dieser Anbieter ist uns gegenüber nicht immer ehrlich (R)
 Wir schenken allen Aussagen, die der Anbieter macht, Glauben
 Diesem Anbieter ist ehrlich an unserem eigenen Erfolg gelegen
 Dieser Anbieter ist vertrauenswürdig
 Wir sind im Umgang mit diesem Anbieter stets auf der Hut (R)
6 =XIULHGHQKHLWPLW«LQ$QOHKQXQJDQGeyskens/Steenkamp 2000)
 Auftragsabwicklung seitens des Anbieters
 Qualität der Daten des Anbieters
 Preis-Leistungsverhältnis der Daten des Anbieters
 Serviceorientierung des Anbieters
 Freundlichkeit seitens des betrachteten Anbieters
 Menschliches Interesse für Ihre Person seitens des Anbieters
 Respekt für Ihre Tätigkeit sowie die Ihres Unternehmens seitens des Anbieters
 Umfang und Qualität der Kommunikation seitens des Anbieters
7 Commitment (In Anlehnung an Werner 1997)
 Wir beabsichtigen, die Beziehung mit diesem Anbieter so lange wie möglich auf-
recht zu erhalten
 Wir tun unser möglichstes, die Beziehung mit dem Anbieter nicht zu gefährden
 Um ihr zu Erfolg zu verhelfen, investieren wir mehr Anstrengungen als gewöhnlich
in diese Beziehung
 Die Zusammenarbeit mit dem betrachteten Anbieter ist wenig belastet
 Wir suchen von Zeit zu Zeit nach Alternativen für Leistungen, die wir von diesem
Anbieter beziehen (R)
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159Wertschöpfungs- und Werteinforderungsnormen im Rahmen der „Plural Form Governance“
Norms of value creation and value claiming in the context of “plural form 
governance”: an empirical test in key account and non-key account dyads 
Abstract: In order to secure against uncertainty in vertical business relationships, actors dispose
RIGLIIHUHQWPHFKDQLVPV7KLVDUWLFOHIRFXVHVRQWKHLQÀXHQFHRIFRQWUDFWVVSHFL¿FLQYHVWPHQWV
value-creating norms, value-claiming norms, and trust on customer satisfaction and commitment.
An empirical study lead to the result that governance mechanisms have high explanatory power
for the outcome variables. Value-creating norms and trust play a key role. In addition, the ar-
ticle differentiates between key account and non key account relationships. It shows that only
value-creating norms contribute to the explanation of both outcome variables across both types
of relationships.
Keywords: Key account management · Governance mechanisms · Norms · Value creation ·
Value claiming
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